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Abstract:
Bibliothekare beschäftigen sich mit der Entwicklung von Leitbildern für ihre Einrich-
tungen, seit es Bibliotheken gibt. Erst in den 90er Jahren wurden Gattungsleitbilder
(z.B. für die Öffentlichen Bibliotheken schlechthin) durch den Trend zum Individual-
leitbild (für eine bestimmte Bibliothek mit eigenem Profil) abgelöst. Methoden der Pr o-
filierung werden dargestellt. Leitbilder Öffentlicher Bibliotheken sollten in theoreti-
scher Perspektive an das kommunale Leitbild anknüpfen wie umgekehrt die kommu-
nale Führung die Infrastruktureinrichtung Bibliothek im Rahmen ihrer Entwicklungs-
strategie aktivieren kann. Ein Verfahren zur Entwicklung eines Bibliotheksleitibildes
für die verbreitete Situation, in der ein kommunales Leitbild fehlt, wird vorgestellt. In-
halte, Zielgruppen, Funktion, Präsentation, Anforderungen, Motive und Anlässe,
Entwicklungsschritte und Umsetzungsmaßnahmen von Leitbildern werden detailliert
behandelt. Der Zusammenhang des Leitbildes mit Organisationsidentität, Organisat i-
onskultur, Organisationskommunikation und Organisationsdesign wird erörtert.
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1 Einleitung
Seit es Bibliothekare gibt, beschäftigen sie sich mit der Entwicklung von Leitbildern.
Das älteste bibliothekarische Leitbild verkörperte die legendäre Bibliothek von Ale-
xandria: das Wissen der Welt sammeln, ordnen, erschließen und zugänglich ma-
chen. Und wie geht das im Zeitalter des Internet? Zwei Fragen dürfen auch hier nicht
außen vor bleiben, nämlich Wozu? und Für wen? In dieser Perspektive war der Rich-
tungsstreit1 zwischen Walter Hofmann und Erwin Ackerknecht eine Leitbilddebatte,
stellt sich der in dieser Zeitschrift vor 50 Jahren geführte Diskurs pro und contra Frei-
handaufstellung2 als Diskussion um ein bibliothekarisches Leitbild dar, schuf Hans-
jörg Süberkrüb in den 60er Jahren das bis heute grundlegende Leitbild der Informati-
onsbibliothek3. Heinz Emunds4 kreierte mit der Dreigeteilten Bibliothek auf dieser
Basis ein weiterentwickeltes Leitbild, das schließlich im Leitbild der Marketingbiblio-
thek5 mündete. Das inzwischen durch das Berufsbild der BDB6 ersetzte frühere VBB-
Berufsbild7 war, seinem Inhalt nach, eher ein Leitbild der Öffentlichen Bibliothek als
ein Berufsbild8. M.W. hat Ronald Schneider9 als erster gefordert, daß die einzelne
Bibliothek sich nicht an einem allgemeingültigen bibliothekarischen Leitbild orientie-
ren soll, sondern an einer Schwerpunktsetzung, die zwischen der Bibliothek und der
Gemeindevertretung Konsens ist. Er griff damit einer Diskussion voraus, die heute
unter den Auspizien erhöhten Legitimationsdrucks und geschärfter Bibliotheksprofile
geführt wird. Seine Beiträge markieren den Paradigmenwechsel vom Gattungsleitbild
zum Individualleitbild.
2 Leitbild einer Bibliothek und Bibliotheken ’93
Dieser Ansatz ist freilich in Bibliotheken ’93 bereits aufgezeigt. In einer bisher wenig
beachteten Passage heißt es dort nämlich:
Der differenzierte Literatur-, Medien- und Informationsbedarf ist durch Bibliotheken
auf vier arbeitsteilig aufeinander abgestimmten Funktionsstufen zu decken. Durch
Zuordnung zu einer Funktionsstufe ergibt sich für die Bibliothek ein spezifisches
                                           
1 Thauer (1990), Wolfgang; Peter Vodosek: Geschichte der öffentlichen Bücherei in Deutschland. 2.
Aufl. Wiesbaden: Harrassowitz, S. 85-88, 95, 119-131.
2 Fuchs (1949/50), Anneliese: Theke und Freihand. In: Bücherei und Bildung 2, S. 211ff., gibt ein an-
schauliches, aus der Praxis heraus argumentierendes Beispiel für die Ablehnung der Freihand.
3 Süberkrüb (1976), Hansjörg: Die Aufgabe der öffentlichen Bücherei. In: Die gesellschaftliche Rolle
der deutschen Öffentlichen Bibliothek im Wandel 1945-1975 (1976). Hrsg. von Tibor Süle. Berlin: Dt.
Bibliotheksverband (AfB-Materialien ; 15) S. 124-134. Der Beitrag wurde zuerst 1966 als Vortrag veröf-
fentlicht.
4 Emunds (1976), Heinz: Die dreigeteilte Bibliothek. In: BuB 28 (1976), S. 269-288.
5 Die effektive Bibliothek (1992). Endbericht des Projekts "Anwendung und Erprobung einer Marketing-
Konzeption für Öffentliche Bibliotheken". Red.: Peter Borchardt. Band 1: Texte; Band 2: Anhänge.
Berlin: Deutsches Bibliotheksinstitut (Dbi-Materialien 119).
6 Berufsbild 2000. Bibliotheken und Bibliothekare im Wandel. Erarbeitet von der Arbeitsgruppe Ge-
meinsames Berufsbild der BDB unter Leitung von Ute Krauß-Leichert. Berlin: Bundesvereinigung Dt.
Bibliotheksverbände.
7 Berufsbild (1986) der Diplom-Bibliothekarin / des Diplom-Bibliothekars an Öffentlichen Bibliotheken,
erarbeitet im Auftrag des Vereins der Bibliothekare an Öffentlichen Bibliotheken VBB. In: BuB 38, S.
318-332.
8 Umlauf (1998l), Konrad: Trends bibliothekarischer Berufsbilder. In: Berufsbild Bibliothek. Hrsg. Von
Busch, Rolf. Berlin: Freie Universität Referat Weiterbildung, S. 34-56 (Beiträge zur bibliothekarischen
Weiterbildung. 12).
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daß das Leitbild der Bibliothek am Leitbild der Kommune16 anknüpft. Schaubild 5
zeigt
                                           
16 Zu kommunalen Leitbildern siehe: Guthardt (1997), Wolfgang: Die Entwicklung eines Stadtleitbi l-
des. In: Der Städtetag 50, 6, S. 408-410. - Kommunales Management in der Praxis (1997). Modern &
Bürgernah - Saarländische Kommunen im Wettbewerb. Bd 2: Leitbildentwicklung. Von Mandelartz,
Herbert; Michels, Yves; Schneider, Berthold. Gütersloh: Bertelsmann Stiftung. - Der Marler Weg
(1998). Die Entwicklung eines kommunalen Leitbildes in 8 Schritten. Bremen/Marl: Stadtverwaltung
(Tel. 02365/992720). - Junker (1997), Rolf: Zwischen Leitbild und Realität. In: Der Städtetag 50, 1, S.
8-13. - Kühnlein (1995), Gertrud; Wohlfahrt, Norbert: Leitbild lernende Verwaltung? Berlin: Ed. Sigma
(Modernisierung des öffentlichen Sektors. Sonderbd. 2). - Bürgernahe Verwaltung in den neuen Bun-
desländern - Leitbild (1992). Köln: Kommunale Gemeinschaftsstelle für Verwaltungsvereinfachung
(KGSt-Bericht. 2/1992).
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das Leitbild (eigentlich eher ein Politikprogramm als ein Leitbild) der Stadt Aarau
(Schweiz) in Auszügen. Diejenigen Inhalte, an denen die Bibliothek mit ihrem Leitbild
anknüpfen könnte, sind hier kursiv hervorgehoben. So liegt die Idee nahe, daß die
Öffentliche Bibliothek in Aarau, wenn zum Leitbild der Stadt die Förderung der beruf-
lichen Aus- und Weiterbildung in geeigneten Bereichen für die quantitative und quali-
tative Entwicklung des Arbeitsmarktes für kommerzielle Dienstleistungen... gehört,
gehört, bei Medienangeboten gerade für diese Aus- und Weiterbildung einen
Schwerpunkt setzen kann.
Schaubild 5: Leitbild der Stadt Aarau - Auszug
Quelle: http://www.aarau.ch/verwaltung/leitbild.html
(Hervorhebungen durch kursive Schrift von K.U.)
Leitbild der Stadt Aarau
                     Einleitung
                     Die prioritären Stossrichtungen des Stadtrates
                     (Vom Stadtrat am 1. März 1993 verabschiedet)
                     1. WIRTSCHAFT
                     Schaffung von nachfragegerechten Angeboten auf dem Immobilienmarkt durch
                     -     Umwandlung von in der Industriezone gelegenen Gebieten in Arbeitszonen
                     -     Bildung konzentrierter Arbeitszonen entlang der Bahnlinie
                     -     optimale Nutzung des Entwicklungspotentials im Raum Bahnhof
                     Pflege der ansässigen Betriebe
                     Stärkung der Wirtschaftskraft durch aktive Ansiedlung zukunftsträchtiger Betriebe
                     Entwicklung eines positiven Wirtschaftsklimas durch optimale Rahmenbedingun-
gen und durch Engagement der Behörden
                     auch zur Erhöhung der Bedeutung und Ausstrahlung der Stadt und Region Aarau
im Wirtschafts-, Bildungs- und Kulturbereich
                     2. BEVÖLKERUNG UND WOHNEN
                     Anstreben einer ausgewogenen Bevölkerungsstruktur in bezug auf Alter, Bildung
uns soziale Stellung
                     .............
                     3. AUS- UND WEITERBILDUNG
                     Engagement für den Ausbau der Fort- und Weiterbildung:
                     -     Engagement zur Ansiedlung der kantonalen Schule für Gestaltung in der Stadt
Aarau (Liegenschaftsangebot,
                     finanzielle Unterstützung, Abwicklung der notwendigen Verfahren)
                     -     Förderung insbesondere von Lehrer- und Erwachsenenbildungsinstitutionen
                     -     Förderung der beruflichen Aus- und Weiterbildung in geeigneten Bereichen für
die quantitative und qualitative
                     Entwicklung des Arbeitsmarktes für kommerzielle Dienstleistungen
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Schaubild 5: Leitbild der Stadt Aarau - Fortsetzung
                     4. KULTUR / SPORT / FREIZEIT
                     Gezielte Angebots- und Imageverbesserung im Kulturbereich:
                     -     Ausarbeitung eines Kulturleitbildes
                     -     Verbesserte regionale Koordination
                     Förderung des Angebots an Vereins-, Probe- und Ausstellungsräumen sowie
Ateliers
                     Förderung herausragender kultureller Ereignisse
                     Erweiterung der Infrastruktur für Sport und Freizeit:
                     -     Ausbau der Pferdesportanlagen (Reiterstadion, Stallungen, Reithallen) un-
terstützen; Entwicklung der Anlagen zu
                     einem Schweizerischen Reitportzentrum
                     -     Unterstützung eines Aargauischen Sportzentrums in Aarau
                     -     Erhaltung und Sanierung der Kunsteisbahn in Zusammenarbeit mit den Ag-
glomerationsgemeinden
                     5. SOZIALES
                     Schaffung der institutionellen Voraussetzungen zur effizienteren und professio-
nelleren Zusammenarbeit mit den umliegenden Gemeinden
                     Ausserhäusliche Betreuungsangebote für Kinder fördern
                     Verbesserung der Altersvorsorge und -betreuung:
....
                     Förderung des Beschäftigungsangebots für Langzeitarbeitslose und Leistungs-
behinderte:
....
                     6. FINANZEN
                     .........
                     12. BEZIEHUNGEN STADT - REGION TÄTIGKEIT DER BEHÖRDEN UND
                     VERWALTUNG
                     Stärkung der Bedeutung und Eigenständigkeit der Stadt und Region Aarau
                     -     Stärkung der Zentralität
                     -     Pflege der Urbanität
                     Prüfung der institutionellen Voraussetzungen im Hinblick auf eine geeignete
regionale Zusammenarbeit
                     Untersuchung der regionalen Zahlungsströme: Dokumentation des wertmäss i-
gen Leistungssaldos von Kernstadt und Agglomerationsgemeinden (Spillovers)
                     Verbesserung der regionalen Koordination und Arbeitsteilung
                     -     Die Stadt ergreift die Initiative für eine verstärkte regionale Zusammenarbeit
dort, wo es politisch möglich und wirtschaftlich sinnvoll ist
                     -     Erarbeitung von Studien zwecks Abklärung sinnvoller regionaler Zusam-
menarbeit (in Koordination mit dem Planungsverband der Region Aarau, PRA)
17
Über den Beitrag, den die Öffentliche Bibliothek zur Stadtentwicklung zu leisten ver-
mag, hat die Plattform Öffentliche Bibliotheken der Bundesvereinigung Deutscher
Bibliotheksverbände kürzlich eine Denkschrift vorgelegt. Hierin heißt es einleitend17:
Die Kommunalpolitik ist aufgefordert, den Wert der Infrastruktureinrichtung Bib-
liothek zu erkennen, und deren Ressourcen und Potentiale sowohl für den
Planungsprozeß zu nutzen wie auch im Sinne der kommunalpolitischen Ziele
zu aktivieren. Umgekehrt muß gefragt werden, wieweit die kommunalen Biblio-
theken selbst in ihrer Profilsetzung und Schwerpunktbildung sich als Element
der kommunalpolitisch gestalteten öffentlichen Infrastruktur begreifen und zu
erkennen geben. Über die Orientierung an allgemeinen bibliothekspolitischen
Deklarationen hinaus geht es darum, den Wert der konkreten Bibliothek gera-
de in dieser Gemeinde überzeugend darzulegen. ...
Wenn die Kommunalpolitik klare Zielaussagen und überzeugende Strategien
von den kommunalen Bibliotheken gerade in Zeiten der Haushaltsrestriktionen
erwartet18, dann erwartet sie zu Recht spezifische Auskünfte darüber, welchen
Beitrag die kommunale Bibliothek zur Stadtentwicklung unter den lokalen Be-
dingungen leisten kann. ...
Die Plattform Öffentliche Bibliotheken der Bundesvereinigung Deutscher Bib-
liotheksverbände ermutigt die Öffentlichen Bibliotheken, sich noch stärker als
Teil der im Dialog mit Verwaltung und Bürgerinnen und Bürgern gestalteten
kommunalen Infrastruktur zu begreifen. Die hier vorgelegten Ausführungen
sollen diese Zusammenhänge hervorheben und Wege aufzeigen, wie die Bib-
liothek in diesem Rahmen eine Plazierung des örtlichen Bibliotheksleitbildes
und der lokalen Bibliotheksangebote vornehmen kann. Im Ergebnis werden
die Öffentlichen Bibliotheken ein klareres, aber auch individuelleres Profil ge-
winnen können. Diese individuelle Profilierung wird nicht als nachteilig, son-
dern als erforderlich gesehen.
Im Idealfall stellt das örtliche Bibliotheksleitbild auf die Schnittmenge zwischen kom-
munalen Entwicklungsstrategien19 und medialem, kulturellem und sozialem Bedarf
der Bevölkerung ab (Schaubild 6). Nur: In vielen Städten und Gemeinden ist ein
kommunales Leitbild nicht in Sicht. Allzu oft besteht der Inhalt der Kommunalpolitik in
punktuellen Reaktionen auf unerwünschte Entwicklungen, z.B. im Stopfen von Haus-
haltslöchern, statt in der Durchsetzung perspektivischer Konzepte. Worauf soll die
Bibliothek ihr Leitbild dann gründen? Hierzu wird in Kapitel 6 ein Verfahren vorge-
schlagen. Wie auch immer: Die Entwicklung eines Leitbildes ist in erster Linie ein
Kommunikationsprozeß in der Bibliothek, ggf. auch im Dialog mit dem Unterhaltsträ-
ger. Das Abfassen einer halben Seite voller schöner Worte steht erst ganz am Ende
des bis zu einem Jahr dauernden Prozesses, ist vielleicht nebensächlich, soll aber
nicht un
                                           
17 Der Beitrag der Öffentlichen Bibliothek zur Stadtentwicklung. Hrsg. von der Plattform Öffentliche
Bibliotheken in der Bundesvereinigung Deutscher Bibliotheksverbände. Berlin: Deutsches Bibliotheks-
institut 1998, S. 5.
18 Politik für Öffentliche Bibliotheken (1998). Hrsg. von Umlauf, Konrad, Bundesvereinigung Deutscher
Bibliotheksverbände, Plattform Öffentliche Bibliotheken. Bad Honnef: Bock + Herchen (Bibliothek und
Gesellschaft).
19 Funke (1997), Ursula: Vom Stadtmarketing zur Stadtkonzeption. 2. Aufl. Stuttgart: Kohlhammer
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7 Ein Verfahren zur Gewinnung eines Bibliotheksleitbildes
Für den Fall der Ermangelung eines kommunalen Leitbildes als Basis eines Biblio-
theksleitbildes wird folgendes Verfahren vorgeschlagen, mit dem – wie sich bei zahl-
reichen Fortbildungsveranstaltungen gezeigt hat – Anknüpfungspunkte für ein Biblio-
theksleitbild bei Öffentlichen Bibliotheken gewonnen werden können.
Ausgangspunkt ist eine Analyse von Stadtimages74. Stadtimages lassen sich analy-
tisch als Bündel von Dimensionen und diese wiederum als aus Komponenten zu-
sammengesetzt begreifen. Der Inhalt der Dimensionen und Komponenten bezieht
sich auf wirtschaftliche, kulturelle, geschichtliche und räumliche Merkmale.
Beispielsweise assoziieren die Namen der berühmten englischen Universitätsstädte
Oxford und Cambrigde vor allem die Vorstellung bedeutender Universitäten. Man-
chester gilt als typische Industriestadt, Halle hat trotz massiver Deindustrialisierung
noch immer ein Image als Industriestandort; und bei Nennung der Stadt Köln fällt den
meisten Menschen zunächst der Karneval (Kulturelle Dimension, Komponente Ereig-
nisse, Feste) ein, die interessierteren Zeitgenossen kommen rasch auf Köln als Stadt
bedeutender Kunstmuseen und Kirchen. Schaubild 11 zeigt eine Übersicht mit Bei-
spielen für Merkmalsausprägungen und nennt Städte, auf die die betreffende Image-
ausprägung womöglich zutrifft.
Diese Analyse regt zu einem heuristisch-kreativen Verfahren an. Hierzu dient Schau-
bild 12. Man setzt – ohne erst aufwendige Befragungen von Bürgern, Mitarbeitern,
Touristen und Kommunalpolitikern durchzuführen – diejenigen Merkmalsausprägun-
gen in die Tabelle ein, die nach Einschätzung durch Arbeitsgruppen von Biblio-
theksmitarbeitern im Bewußtsein der betreffenden Gruppe die jeweilige Komponente
                                           
74 Grabow (1995), Busso; Henckel, Dietrich; Hollbach-Grömig, Beate: Weiche Standortfaktoren. Stutt-




die jeweilige Komponente abdecken. Diejenigen Komponenten sind in der Tabelle
enthalten, die sich in Arbeitsgruppen auf Fortbildungsveranstaltungen als
erfolgversprechend erwiesen haben. Man kann es auch mit anderen Komponenten
versuchen, indem man die Tabelle verändert bzw. erweitert.
Wichtig ist die Unterscheidung zwischen der Sichtweise der Bürger, Mitarbeiter,
Kommunalpolitiker, Touristen. Sie dient in erster Linie dazu, weniger geeignete An-
knüpfungspunkte – z.B. aus dem Blickwinkel von Touristen, die meistens nur in Kur-
orten eine relevante Klientel der Bibliothek bilden – auszuschalten. Die Bibliothek
erstellt ihre Dienstleistungen einerseits für ausgewählte Zielgruppen der Bürger, an-
dererseits entscheiden die Kommunalpolitiker über die Mittelzuteilung. Mitunter sind
die Sichtweisen nicht identisch. Hier muß die Bibliothek die delikate Frage beantwor-
ten, welche Maßstäbe für ihr Handeln bestimmend werden sollen bzw. sie muß eine
tragfähige Mischung definieren.
Die gewonnenen Merkmalsausprägungen sind als Anknüpfungspunkte für das Was?
und das Für wen? im Leitbild zu verstehen.
Beispielsweise haben auf einer Fortbildungsveranstaltung Mitarbeiter/innen aus einer
Großstadtbibliothek als dominanten Wirtschaftszweig die Arbeitslosigkeit genannt.
Man mag das als sachlichen Unsinn ansehen, weil Arbeitslosigkeit, unabhängig von
ihrem Ausmaß, kein Wirtschaftszweig ist. Dennoch war hiermit ein wichtiger Impuls
für ein Leitbild gegeben. Als prägende wirtschaftliche Funktion wurden Banken und
Verwaltung genannt, als prägender Kulturbereich die Musik usw. Im Ergebnis stand
den Kollegen/innen ein Profil vor Augen, in dem erstens Fachliteratur und Fachinfor-
mation für Wirtschaft und Verwaltung, ferner Ratgeber und Lehrbücher für Umschu-
lung, Firmengründung, Weiterqualifizierung, zweitens der Ausbau der Musikbibliothek
und der heimatkundlichen Sammlung im Vordergrund standen. Andererseits standen
Angebote wie der Kinderbereich nicht zur Disposition, so daß bereits diejenigen
Dienstleistungen sichtbar wurden, die in Zukunft zugunsten der erstgenannten
Schwerpunkte auf ein niedrigeres Angebotsniveau geführt werden sollten.
Damit sind auch die Grenzen dieses Verfahrens angesprochen. Es ist hilfreich bei
der Frage nach dem Inhalt der Profilbildung, die als Sachaussage in das Leitbild ein-
geht. Sind dagegen der Anknüpfungspunkt für die Leitbildentwicklung weniger unkla-
re Ziele, sondern vielmehr Führungsmängel und Kommunikationsdefizite in der Bib-
liothek, wie sie als Karikatur etwa in Schaubild 7 angesprochen wurden, so werden
wahrscheinlich andere Wege der Leitbildentwicklung ergiebiger sein, etwa die Hinzu-
ziehung eines externen Moderators, wie er in Schaubild 8 als eine Möglichkeit vorge-
sehen ist.
36
Schaubild 11: Image einer Stadt und seine Dimensionen
Dimension Komponenten Beispiele für Aus-
prägungen
Städtebeispiele
Wirtschaftliche Verkehrsfunktion Verkehrsknoten Frankfurt/M.
Dimension Hafenstadt Rostock
Prägende Funktion Industriestadt Manchester
Messestadt Hannover





Kulturelle Prägender Bereich Oper Mailand
Dimension Bildende Künste Köln
Musik Wien
Bildungseinricht. Universität Oxbridge




Ereignisse, Feste Filmfestival Venedig
Festspiele Salzburg
Räumliche Lage, Verkehr Handelsweg Celle
Dimension Grenzstadt Frankfurt/O.




Parks Central Park New York
des Fürsten Franz Wörlitz
Geschichtliche Ereignisse Fenstersturz Prag
Dimension Thesenanschlag Wittenberg
Hist. Funktion Residenz Dresden
Verteidigung Wittstock
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